Бизнес-модель – эффективный инструмент антикризисного управления промышленным предприятием by Artur Bobryshev D. et al.
478
МИР (Модернизация. Инновации. Развитие). 2017. Т. 8. № 4. С. 478–491
УДК 65.012.2
JEL: H12, M21
Бизнес-модель – эффективный инструмент  
антикризисного управления промышленным предприятием
артур Дмитриевич бобрышев 1, Николай Леонидович пирогов 2, 
филипп Михайлович Тарабрин 3
 1–2 Центральный научно-исследовательский институт судостроительной промышленности «Центр»,  
Высшие экономические курсы оборонно-промышленного комплекса, Москва, Россия 
123242, Москва, ул. Садовая-Кудринская, д. 11, стр. 1
 3 ООО «АРСИЭНТЕК», Москва, Россия
127018, Россия, Москва, ул. Полковая, д. 3
E-mail: 3646410@mail.ru, pir37@bk.ru, Philipp.Tarabrin@rcntec.com 
Поступила в редакцию: 18.10.2017; одобрена: 28.11.2017; опубликована онлайн: 24.12.2017
DOI: 10.18184/2079–4665.2017.8.4.478–491
аннотация
цель: Обоснование целесообразности применения концепции бизнес-моделирования для эффективного предупреждения и ликви-
дации последствий кризиса промышленного предприятия, а также для обеспечения его устойчивого развития в условиях стагна-
ции отрасли.
Методология проведения работы: В ходе исследования использованы методы анализа финансового состояния предприятий, 
структурного анализа и бизнес-моделирования. Фактические данные о работе промышленных предприятий привлечены из офи-
циальных статистических источников, а также из материалов многолетней консалтинговой практики авторов.
результаты работы: Стагнация отечественной промышленности и отсутствие эффективной промышленной политики вынуж-
дают предприятия, имеющие потенциал роста, вести самостоятельный поиск способов выхода из кризиса и повышения своей 
устойчивости. Современная экономическая мысль предлагает использовать для решения этих задач подтвердившую свою со-
стоятельность «теорию фирмы». Исследование показало, что одним из инструментов данной теории, способным радикально 
ослабить и впоследствии устранить факторы, вызывающие кризис, обеспечить эффективное развитие предприятия, является 
концепция бизнес-моделирования.
выводы: Результаты исследования доказывают, что для предупреждения кризиса промышленного предприятия, преодоления его 
последствий и создания условий для устойчивого развития, необходим не только комплекс мер по финансовому оздоровлению или 
реструктуризации, но в целом модификация бизнес-модели предприятия, как решение, направленное на устранение всего спек-
тра факторов несостоятельности бизнеса.
ключевые слова: стагнация промышленности, теория фирмы, ресурсная концепция, интеллектуальный капитал, бизнес-мо-
дель, ценностное предложение, предупреждение и выход из кризиса
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abstract
Purpose: justification of expediency of application of the concept of business simulation for effective prevention and mitigation of consequences 
of crisis of the industrial enterprise and for ensuring his sustainable development in the conditions of stagnation of branch.
methods: during the research methods of the analysis of a financial condition of the enterprises, the structural analysis and business simulation 
are used. Actual data about work of the industrial enterprises are attracted from official statistical sources and from materials of long-term 
consulting practice of authors.
results: stagnation of the domestic industry and lack of effective industrial policy force the enterprises having growth potential to conduct 
independent search of ways of recovery from the crisis and increase in the stability. The modern economic thought suggests to use the "theory 
of firm" which has confirmed the solvency for the solution of these tasks. The research has shown that and subsequently to eliminate with one of 
tools of this theory capable to weaken considerably the factors causing crisis, to provide effective development of the enterprise, the concept of 
business simulation is.
conclusions and relevance: results of a research prove that for prevention of crisis of the industrial enterprise, overcoming his consequences 
and creation of conditions of his sustainable development, not only the package of measures for financial improvement or restructuring, but in 
general modification of a business model of the enterprise as the decision directed to elimination of all range of factors of insolvency of business 
is necessary.
keywords: industry stagnation, theory of firm, resource concept, intellectual capital, business model, valuable offer, prevention and recovery 
from the crisis
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Введение
С принятием Закона «О несостоятельности (бан-
кротстве)» 1, начиная с 1992 г. в отечественной 
экономике массированно применяется способ 
решения проблем преодоления кризисных яв-
лений на предприятиях преимущественно через 
прекращение их деятельности (ликвидацию) путем 
проведения арбитражной процедуры конкурсного 
производства. Досудебная санация, финансовое 
оздоровление и внешнее управление, ориенти-
рованные на восстановление платежеспособ-
ности предприятий-должников, составляют лишь 
доли процента от общего количества процедур 
банкротства. Вместе с тем, ликвидация любого 
бизнеса, если речь не идет о мелком индивидуаль-
ном предпринимателе или кустаре, всегда влечет 
за собой существенные потери для экономики в 
целом. Как правило, в промышленности ликви-
дированное по тем или иным причинам предпри-
ятие больше нигде не воссоздается. В результате 
из оборота выпадают отдельные виды продукции, 
а часто и целые их группы (вспомним станкостро-
ение, микроэлектронику, сельскохозяйственное 
машиностроение и т.п.). Разрушается весьма до-
рогостоящая производственная инфраструктура 
(коммуникации, энергетика, системы водоснабже-
ния и водоотведения и т.д.), увольняется персонал. 
Крайне редки случаи, когда удается сохранить 
бизнес, проведя его успешную реструктуризацию 
и перепрофилирование. 
Между тем идет параллельный процесс: строятся 
новые предприятия, открываются новые произ-
водства на действующих заводах и фабриках. Но 
уже в других местах, с другими участниками, пер-
соналом, с затратой существенных, так сегодня 
недостающих инвестиционных ресурсов. В чем же 
дело? Нельзя ли совместить эти два разнонаправ-
ленных процесса? Ведь, исходя из экономической 
целесообразности, явно эффективнее видоизме-
нить бизнес, сохранив его ядро, нежели провести 
ликвидацию предприятия с упомянутыми множе-
ственными потерями. Сегодня известны такие тех-
нологии организационных преобразований, как 
реинжиниринг бизнес-процессов, реструктуриза-
ция предприятия, корпоративное строительство и 
другие. В то же время их практическое применение 
не предотвратило того ущерба, который понесла 
промышленность за годы реформ. Как показывает 
практика, одной из главных причин подобного по-
ложения является отсутствие действенного методи-
ческого аппарата проведения такого рода преоб-
разований.
Обзор литературы и исследований. В условиях 
кризиса в экономике объективной необходимо-
стью стал поиск не только путей обеспечения 
устойчивости работы предприятий, но также и 
способов сохранения и эффективного развития 
бизнеса. Традиционно данный круг вопросов со-
ставляет предмет изучения специалистов по анти-
кризисному управлению и реинжинирингу бизнес-
процессов. Методы, предлагаемые в работах [1, 
2, 3], объективно способны улучшить результаты 
деятельности проблемных предприятий и наметить 
пути повышения устойчивости их развития. Одна-
ко, как показала практика, через некоторое вре-
 1 О несостоятельности (банкротстве). Федеральный закон от 26.10.2002 № 127-ФЗ
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мя компании, прошедшие через рекомендованные 
им преобразования, вновь оказываются на поро-
ге кризиса и, более того, часто вновь переходят 
в разряд банкротов. Проблема, как представля-
ется, состоит в том, что традиционные модели и 
методы, предлагаемые специалистами по анти-
кризисному менеджменту и арбитражному управ-
лению, реинжинирингу бизнес-процессов и внесу-
дебным способам вывода предприятий из кризиса, 
ориентированы, в основном, на устранение его 
последствий. При этом вопрос, как не допустить 
наступления и, главное, повторения кризиса на 
предприятии, остается открытым. 
В 90-х годах прошлого столетия зародилась новая 
управленческая концепция, позволяющая пред-
ложить комплексное решение для того, чтобы 
предупредить и впоследствии компенсировать на-
ступление кризиса предприятия, не прибегая к его 
ликвидации, – концепция бизнес-моделирования. 
Теоретические основы этой концепции заложены 
в трудах А. Биде, М. Робертса, Р. Розенблюма, В. 
Салмана, А. Сливотски, Г. Стивенсона, Г. Чесбро 
[10, 12, 13]. Прикладные аспекты построения эф-
фективных бизнес-моделей наиболее полно рас-
крыты в работах О. Гассмана, К. Франкенбергер, 
М. Шик [4], В.Г. Лобукова, А. Остервальдера, И. 
Пинье, А.Ю. Сооляттэ [5]. Правда, наибольшее 
распространение данная концепция получила 
пока лишь применительно к сфере IT и Интернет-
торговли. Для промышленных предприятий реко-
мендаций в отношении построения и, особенно, 
модификации бизнес-моделей в соответствии с из-
меняющимися условиями хозяйствования, крайне 
мало. Недостаточно исследован и вопрос о при-
менимости данного управленческого инструмента 
в целях предупреждения кризиса предприятий.
Материалы и методы. Результаты исследования, 
представленные в настоящей статье, получены с 
использованием методов экономического и фи-
нансового анализа, структурного анализа и биз-
нес-моделирования. Фактические данные о ра-
боте промышленных предприятий привлечены из 
официальных статистических источников, аналити-
ческих обзоров, а также из материалов многолет-
ней консалтинговой практики авторов.
Результаты исследования
Радикальное изменение парадигмы общественно-
экономического развития страны в 90-х годах про-
шлого столетия естественным образом вызвало 
перестройку приоритетов и структуры отечествен-
ной промышленности. Причем перестройку не 
эволюционную, но происходящую в режиме пер-
манентного кризиса. Его результатом стало пре-
кращение деятельности множества предприятий, 
в том числе выпускавших востребованную народ-
ным хозяйством страны и зарубежными потреби-
телями продукцию. Фактически прекратили свое 
существование целые отрасли промышленности, 
а недостающие, в основном высокотехнологичные 
товары, стали приобретаться за рубежом на сред-
ства, получаемые от экспорта невозобновляемых 
природных ресурсов. Сложившуюся ситуацию на-
глядно иллюстрирует рис. 1.
Популярными тезисами инициаторов «шоковой те-
рапии» в нашей стране были утверждения о гипер-
трофированной структуре экономики в пользу во-
енно-промышленного комплекса, недоразвитости 
производства товаров группы «Б» – потребитель-
ских товаров, нехватке торговых и рекреационных 
площадей и т.п. Этим, в том числе, объяснялась 
целесообразность массового закрытия промыш-
ленных предприятий, выпускавших товары произ-
водственно-технического назначения (группа «А»), 
через легальные процедуры банкротства. Однако 
созданные экономико-правовые условия для реали-
зации здравой мысли о необходимости оптимизации 
структуры народного хозяйства и развития основ 
рынка дали обратный ожидаемому эффект. Ново-
го построено не было, а старое удалось быстро 
разрушить. Возникает законный вопрос: «А может 
быть, действительно, стране не нужно было такого 
количества тракторов, комбайнов, станков, турбин 
и генераторов?». Но нет, статистика свидетельству-
ет об обратном. Так, до 1990 г. Россия практически 
не импортировала экскаваторы. При этом в 2012 г. 
импорт экскаваторов составил 11,2 тыс. шт., что 
в 6 раз больше, чем было произведено в России. 
Правда, уже с 2013 г. показатели стали снижаться, 
сначала на 4,2%, а в 2014 г. это значение достигло 
24,9%. По итогам 2015 г. импорт рухнул в 3,6 раза 
относительно данных за предыдущий период, и чуть 
более чем в 5 раз относительно показателей 2012 г. 
2 Между тем и при этих условиях импорт превышает 
собственное производство – рис. 2.
В станкостроении наблюдается аналогичная си-
туация. В 1990 г. товарооборот России по ме-
таллорежущим станкам и кузнечно-прессовому 
оборудованию составлял более $3 млрд (экспорт – 
$528,0 млн, импорт – $2626,0 млн), а потребление 
превышало $5 млрд в год 3. То есть импортирова-
лось 52,5% станочного оборудования. С началом 
реформ картина резко изменилась (табл. 1) – и в 
2014 г. доля импорта достигла уже более 88%.
 2 Российский импорт экскаваторов в 2015 г. URL: http://os1.ru/article/8676-rossiyskiy-import-ekskavatorov-v-2015-g/ (дата обраще-
ния: 02.09.2016)
 3 http://stmach.com/content/view/304/415/index.html (дата обращения: 2.09.2016)
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Рис. 1. Динамика производства некоторых видов продукции производственно-технического назначения, тыс. ед. 
Compiled by the authors based: National economy of the RSFSR in 1990: Statistical yearbook. State Committee of the RSFSR 
on statistics. Moscow: RISC, 1991. 591 p.; Russia in figures. 2017: A Brief Statistical Digest. Rosstat. M., 2017. 511 p.
Fig. 1. Dynamics of production of some types of industrial goods, one thousand units
Источник: Крылова Н. Производство и импорт спецтехники в России: тенденции и перспективы. URL: https://www.vvs-info.
ru/helpful_information/poleznaya-informatsiya/proizvodstvo-i-import-spetstekhniki-v-rossii/ (дата обращения: 02.11.2016)
Рис. 2. Динамика внутреннего производства и импорта экскаваторов 
Source: Krylova N. Production and import of special equipment in Russia: trends and prospects. URL: https://www.vvs-info.
ru/helpful_information/poleznaya-informatsiya/proizvodstvo-i-import-spetstekhniki-v-rossii/ (accessed 02.11.2016)
Fig. 2. Dynamics of domestic production and import of excavators
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Иными словами, вместо оптимизации структуры 
экономики мы получили хронический дефицит про-
дукции производственно-технического назначения, 
с трудом компенсируемый поставками из-за рубе-
жа. В условиях же острой международной полити-
ческой ситуации сохраняется реальная возмож-
ность полного прекращения и этого источника.
Подобная политика не находит своего объясне-
ния также с микроэкономической точки зрения. 
Рассмотрим три характерных примера. ОАО «Ря-
занский завод автомобильной аппаратуры» спе-
циализировалось на производстве газобалонной 
аппаратуры для легковых и грузовых автомоби-
лей. Выручка от реализации в 2006 г. составляла 
13,4 млн руб. в год. На предприятии работало 
70 человек. Из-за комплекса причин, вызвавших 
общее падение производства в стране, завод по-
пал в число банкротов – его кредиторская задол-
женность достигла 18,5 млн руб. Назначенный су-
дом арбитражный управляющий подготовил план 
внешнего управления, согласно которому, за счет 
реализации комплекса радикальных мер, в течение 
полутора лет предприятие смогло бы расплатиться 
с долгами и обеспечить дальнейшую устойчивую 
хозяйственную деятельность. Работники предпри-
ятия продолжили бы получать зарплату, бюджет и 
внебюджетные фонды – налоги (в среднем 6,4 млн 
руб. в год), потребители – востребованную продук-
цию, обеспечивающую возможность эксплуатации 
автотранспорта на экологически чистом топливе. 
Однако этого не произошло. В 2007 г. завод был 
расформирован и впоследствии прекратил свое 
существование. Уволен персонал. Сегодня газо-
балонное оборудование мы приобретаем за ру-
бежом у итальянских компаний «BRC» и «Lovato».
Таблица 1
Потребление и производство станкостроительной продукции в России (млн $)
Table 1
Consumption and production of machine tool constructing production in Russia (млн $)
 2004 г. 2005 г. 2010 г. 2011 г. 2012 г. 2013 г. 2014 г.
Потребление 387,3 388,8 1165 1317 1934,8 2054,5 2030,2
Производство 161,4 229,3 219 263 263 210,9 234,4
% импорта 58,3% 41,0% 81,2% 80,0% 86,4% 89,7% 88,5%
Источник: Станки, станки, станки... URL: https://aftershock.news/?q=node/358093 (дата обращения: 18.12.2015) 
Source: Мachines, Machines, Мachines... URL: https://aftershock.news/?q=node/358093 (accessed 18.12.2015)
В начале двухтысячных московское предприятие 
с собственностью работников – ЗАО «Народная 
фирма «Электропровод» – входило в число ли-
деров отрасли по производству медного и опти-
ческого кабеля. На заводе работало более 600 
человек, выручка от реализации составляла 325 
млн руб. в год. Налоговые поступления достигали 
38,8 млн. руб. Несмотря на незначительную те-
кущую кредиторскую задолженность (порядка 60 
млн руб.), после смены собственника при молчали-
вом согласии органов государственного и муници-
пального управления завод был перепрофилиро-
ван под бизнес-центр 4. Уникальное оборудование 
распродано по цене неликвидов. Персонал уво-
лен. Нового производства оптического и медного 
кабеля не организовано. Сегодня волоконно-оп-
тический кабель закупается у американской ком-
пании «Corning» и японской «Fujikura». 
ОАО «Московский станкостроительный завод 
имени Серго Орджоникидзе» выпускал автома-
тические линии, агрегатные и специальные станки 
как для обработки корпусных деталей, так и для 
обработки деталей типа «тел вращения», которые 
использовались и используются различными заво-
дами и предприятиями на внутреннем и внешнем 
рынке (станки металлорежущие; станки с ЧПУ; ли-
нии автоматические; станки расточные, обдироч-
но-шлифовальные, заточные, хонинговальные, по-
лировальные). На предприятии работало порядка 
460 сотрудников. В настоящее время на террито-
рии завода бизнес-парк.
И подобные примеры можно приводить сотнями. 
Такие результаты промышленной политики про-
шлых лет явно не способствовали развитию про-
изводственного потенциала страны и решению со-
 4 Следует заметить, что 100% производственных мощностей предприятия относилось к мобилизационным
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циальных вопросов, а в последние годы – переходу 
к импортозамещению. Благо, если бы подобные 
действия позволяли решать конструктивные задачи, 
в свое время поставленные законодателем. Между 
тем и этого не происходит. Вот какие фактические 
результаты действия современного законодатель-
ства о несостоятельности аргументированно при-
водятся в статье А. Старокорова 5. При подготовке 
Закона о банкротстве предполагалось, что своев-
ременное введение той или иной реабилитацион-
ной процедуры сможет помочь должнику выйти из 
сложившийся критической финансовой ситуации, 
однако практика показала, что банкротство сейчас 
не ставит перед собой цель финансового выздоров-
ления должника, а наоборот, преследует задачи 
ликвидации предприятия и вывода его активов. До 
финансового оздоровления (или внешнего управ-
ления), как и до заключения мирового соглашения, 
дело доходит редко. Еще одна цель – перераспре-
деления активов убыточного предприятия между 
другими, более эффективными участниками рынка, 
– также не достигается, так как существующая си-
стема торгов не позволяет добросовестным приоб-
ретателям осуществить их цивилизованный выкуп, 
вместо чего имущество продается аффилирован-
ным должнику лицам. При реализации процедур 
банкротства практически не работают механизмы 
социальной защиты работников предприятия-долж-
ника. Согласно закону, выплата текущей задолжен-
ности происходит раньше погашения требований 
первой и второй очередей (компенсации постра-
давшим на производстве и заработной платы ра-
ботников). Поэтому недобросовестный должник 
имеет возможность путем увеличения такой задол-
женности уклоняться или максимально снижать со-
циальные выплаты. Еще одной из базовых целей за-
кона являлось пропорциональное удовлетворение 
требований кредиторов. На практике же создает-
ся фиктивная задолженность, размер которой не 
только не позволяет реальным кредиторам влиять 
на выбор кандидатуры управляющего, но и созда-
ет угрозу вывода средств от реализации имущества 
должника фиктивным кредиторам. 
Прошедшее с начала девяностых годов время по-
казало ошибочность поспешных решений по ре-
формированию экономики, однако до сего дня не 
предложено реальных путей и инструментов для 
выхода из этого перманентного кризиса. Макро-
экономическое регулирование, осуществляемое 
Центральным Банком России, Минэкономраз-
вития России и иными органами исполнительной 
власти, также пока оказывается неспособным 
радикально оздоровить ситуацию. В этих усло-
виях промышленным предприятиям, намеренным 
устойчиво развиваться в перспективе, приходится 
изыскивать собственные организационно-эконо-
мические и управленческие решения, способные 
обеспечить их конкурентоспособность и выжи-
вание в современном мире. В экономической на-
уке данная группа вопросов исследуется в рамках 
«теории фирмы», которая, в свою очередь, также 
находится в постоянном развитии. Сегодня глу-
боко проработаны несколько теоретических кон-
струкций, объясняющих источники формирования 
конкурентных преимуществ фирм в современной 
экономике. Они, каждая по-своему, отвечают на 
вопрос, в чем состоит причина долгосрочного 
успеха той или иной компании.
«В рамках институционального подхода – отмечет 
Е.Ф. Ягафарова – источником конкурентного пре-
имущества является интеграция фирмы в окружа-
ющую ее бизнес-среду, ее информационное поле 
и система отраслевых и рыночных связей, которые 
избавляют фирму от изоляции в социуме. Рыночная 
концепция строится на том, что успешность фир-
мы в конкурентной борьбе зависит от специфики 
отрасли, вида и масштаба конкуренции, а также 
от поведения самой фирмы на рынке. В качестве 
источника конкурентных преимуществ данный 
подход рассматривает эффективную отраслевую 
и рыночную позицию субъекта, выбранную с уче-
том его специфики. Ресурсный подход базируется 
на утверждении, что рыночное положение пред-
приятия основывается на уникальном сочетании 
материальных и нематериальных ресурсов фирмы 
и управлении ими, поэтому в качестве источника 
конкурентных преимуществ выступает уникальная 
комбинация его оригинальных и трудно копируе-
мых специфических видов ресурсов» [6, c. 30].
В.Л. Тамбовцев называет шесть подходов, раз-
виваемых в настоящее время в теории фирмы: 
транзакционный (фирма трактуется как сово-
купность контрактов); ресурсный (фирма пред-
ставляет собой набор доступных для управления 
ресурсов); когнитивный (фирма рассматривается 
как хранитель и преобразователь знаний); про-
цессный (фирма трактуется с точки зрения процес-
сов формирования и реализации стратегии); пред-
принимательский (фирма рассматривается как 
организация, созданная предпринимателем в це-
лях извлечения прибыли); подход, основанный на 
учете динамических способностей фирмы (основ-
ным фактором поведения считается способность 
фирмы адаптироваться к изменениям во внешней 
среде) [7, с. 6].
 5 Старокоров А. Статистика по банкротствам. URL: http://www.bankrot.org/threads/statistika-po-bankrotstvam.36340/ (дата обра-
щения: 18.02.2016)
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Наиболее плодотворным из упомянутых сегодня 
признан ресурсный подход, в значительной мере 
объединяющий в себе основные элементы других 
теорий и концепций. Как пишет Г.Б. Клейнер: «Ре-
сурсная теория… основана на предположении о 
стратегической зависимости внешнего положения 
экономического объекта в многомерном рыноч-
ном пространстве (в разных аспектах такое поло-
жение может характеризоваться разнообразными 
рейтингами, предпочтениями, индикаторами кон-
курентных преимуществ, «рыночной силы» фирмы, 
ее инвестиционной и иной привлекательности, по-
казателями доли рынка, стоимости фирмы, резуль-
тативности, рентабельности, эффективности и др.) 
от внутреннего состояния данного объекта (описы-
ваемого, прежде всего, показателями имеющихся 
или контролируемых ресурсов, в том числе – со-
циального и организационного капитала и т.п.). По 
сути, ресурсная теория представляет собой широ-
кое обобщение фундаментальной концепции про-
изводственной функции, точнее – многомерного 
производственного отображения, постулирующе-
го закономерную связь между показателями ре-
зультатов деятельности и затрат ресурсов (факто-
ров) экономической деятельности» [8, с. 3–4].
Вместе с тем, как отмечают некоторые авторы 
[9, 10], вопрос о составе ресурсов фирмы, обе-
спечивающих ее устойчивое стратегическое раз-
витие, остается открытым. Согласно представле-
ниям отдельных исследователей, «ресурсы фирмы 
включают в себя все входящие потоки, которые 
обеспечивают работу фирмы и позволяют осу-
ществлять стратегии. Ресурсы фирмы могут быть 
материальными (осязаемыми) и нематериальными 
(неосязаемыми), и они могут быть развиты внутри 
фирмы или приобретены на рынке. Ресурсы мож-
но также подразделить на основные ресурсы; 
активы; способности» 6. Однако, как показало ис-
следование, большинство авторов отдают пред-
почтение ресурсам интеллектуальным, указывая 
на ведущую роль организационной (структурной) 
и клиентской (отношенческой) частей интеллекту-
ального капитала предприятия в достижении его 
конкурентоспособности. Клиентский капитал об-
разует уникальная для компании совокупность 
методов, технологий и организационных решений 
по выстраиванию взаимодействия с поставщика-
ми, потребителями, конкурентами и иными участ-
никами рынка. Его состав характеризует схема, 
приведенная на рис. 3. В свою очередь, понятие 
организационного капитала можно уверенно ото-
ждествить с организационным строением пред-
приятия, укрупненно показанным на рис. 4. Речь 
идет о представлении предприятия как организа-
ционной системы в виде единства трех подсистем: 
производственно-технологической, социально-
культурной и подсистемы управления. Следует за-
метить, что для каждого предприятия совокупность 
решений, применяемых при формировании и раз-
витии элементов его клиентского и организацион-
ного строения, будет уникальной.
 6 Бобрышев С. Управление организационным знанием как стратегическим активом. URL: http://www.cfin.ru/management/strategy/
knowledge_asset.shtml (дата обращения: 05.03.2014)
Разработано авторами
Рис. 3. Содержание категории «клиентский капитал» 
Developed by the authors
Fig. 3. Content of category "client capital"
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Разработано авторами
Рис. 4. Содержание категории «организационный капитал»
Developed by the authors
Fig. 4. Content of category "organizational capital"
Между тем, подобными теоретическими конструк-
циями сложно оперировать в практической деятель-
ности по выводу предприятий из кризиса. Для этих 
целей наилучшим образом и подходит методиче-
ский аппарат концепции бизнес-моделирования, 
который позволяет представить структуру и взаимо-
действие рассмотренных элементов интеллектуаль-
ного капитала в виде динамической схемы, наибо-
лее полно описывающей бизнес компании. Нужно 
сказать, что окончательно однозначного понимания 
о том, что собой представляет бизнес-модель, в на-
учной среде пока не сложилось. Это проявляется в 
многообразии формулировок понятия бизнес-мо-
дели, предлагаемых различными авторами. Так, 
среди зарубежных исследователей можно выделить 
позицию А. Сливотски – одного из инициаторов 
создания данной концепции, – который считает, что 
бизнес-модель – «это то, как компания выбирает 
потребителя, формулирует и разграничивает свои 
предложения, распределяет ресурсы, определяет, 
какие задачи она сможет выполнить своими силами, 
и для каких придется привлекать специалистов со 
стороны, выходит на рынок, создает ценность для 
потребителя и получает от этого прибыль. Компании 
могут предлагать продукты, услуги или технологии, 
но это предложение основывается на комплекс-
ной системе действий и взаимоотношений, кото-
рая представляет собой бизнес-модель компании» 
[11, с. 14]. В. Салман, Г. Стевенсон, М. Роберт и А. 
Биде под бизнес-моделью понимают «совокупность 
определяющих бизнес-решений, а также уступок и 
компромиссов, задействованных компанией для из-
влечения прибыли» [12]. Г. Чесбро и Р. Розенблюм 
считают, что это «концепция, которая необходима 
для того, чтобы состыковать идеи и технологии с их 
экономическими результатами» [13, с. 549].
Среди отечественных ученых также широко много-
образие мнений в отношении содержания понятия 
бизнес-модели. Правда, российские исследова-
тели, как это бывает часто в последние десятиле-
тия, начинают разрабатывать научную тематику, 
ранее освоенную их зарубежными коллегами. 
Поэтому в их определениях звучат уже знакомые 
мысли. Например, В.Г. Лобуков приводит такую 
формулировку: «Бизнес-модель показывает, как 
компания создает ценности для клиентов, как она 
при этом зарабатывает деньги и как защищается 
от быстрого копирования своих действий конку-
рентами» 7. Т.В. Кугушева считает, что «бизнес-мо-
дель организации можно определить как модель, 
описывающую ее внутреннюю архитектуру (вклю-
чающую корпоративную миссию и стратегии, 
стратегические цели и задачи, бизнес-процессы, 
организационно-штатную структуру, систему до-
кументооборота, информационные технологии), 
необходимую для достижения корпоративных це-
лей, преобразующую входы (сырье, информацию) 
в выходы (товары, работы, услуги, информацию)» 8. 
Таким образом, обобщение мнений ученых и 
специалистов в отношении того, что собой пред-
ставляет бизнес-модель, позволяет заключить, 
 7 Лобуков В.Г. Бизнес-модель – начало начал. URL: http://www.nptpp.ru/publikacii/statabiznes-model-nacalonacal/biznes-model (дата 
обращения: 02.12.13)
 8 Кугушева Т.В. Регламентация бизнес-процессов как основа построения процессно-ориентированной бизнес-модели организации. 
URL: http://management61.ru/index.php?do=static&page=kugushevastat3 (дата обращения: 12.04.2013)
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что основное содержание данной категории со-
стоит в упрощенном описании (моделировании) 
механизма создания и доставки ценности 9 потре-
бителю, которые и являются важнейшими целями 
современного бизнеса. Наиболее приемлемое 
для анализа и моделирования представление биз-
неса предприятия включает в себя пять взаимос-
вязанных блоков, в свою очередь детализируемых 
на компоненты более конкретного плана – рис. 5. 
Если традиционно предприятие рассматривается 
как совокупность трех основных подсистем: произ-
водственной, социальной и подсистемы управле-
ния, то бизнес-модель раскрывает уже не только 
внутреннее строение предприятия (организацион-
ный капитал), но включает в себя более широкий 
круг участников его бизнеса: потребителей с со-
ответствующей системой взаимоотношений и по-
ставщиков (клиентский капитал). Такое условное 
представление процесса и структуры создания и 
доставки ценности потребителю наилучшим об-
разом соответствует современным воззрениям 
на роль и место предприятия в условиях рыночной 
экономики. С чем это связано? Дело здесь в тер-
минологии и смысле, который в нее вкладывается. 
С одной стороны, понятие бизнеса шире и жестче, 
нежели понятие предприятия. Бизнес «не держит-
ся» за стены, оборудование, и даже за людей. 
Бизнес может включать в себя также несколько 
предприятий различной направленности, что на 
практике часто и происходит. Вот как определя-
ется данное понятие в экономических словарях. 
«Бизнес – (англ. «business» – дело, предпринима-
тельство) – инициативная экономическая деятель-
ность, осуществляемая за счет собственных или 
заемных средств на свой риск и под свою ответ-
ственность, ставящая главными целями получе-
ние прибыли и развитие собственного дела» 10. 
«Бизнес – это предпринимательская деятельность, 
направленная на производство и реализацию то-
 9 Под ценностью на промышленных рынках принято понимать выраженное в денежной форме значение технических, экономических 
и социальных преимуществ, получаемых компанией-покупателем в обмен на сумму, которую она платит за то, что предлагает по-
ставщик. Уэбстер-младший Ф. Основы промышленного маркетинга. М.: Издательский Дом Гребенникова, 2005. 416 с.
 10 Борисов А.Б. Большой экономический словарь. М.: Книжный мир, 2003. 895 с.
Составлено авторами с использованием идей [14, с. 22–23]
Рис. 5. Условное представление структуры и содержания бизнеса предприятия для целей моделирования  
(бизнес-модель)
Compiled by the authors using ideas [14, p. 22–23]
Fig. 5. Conditional representation of structure and content of business of the enterprise for modeling (business model)
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варов, услуг, ценных бумаг, денег или других видов 
разрешенной законом деятельности с целью полу-
чения прибыли» 11. Как видим, в этих определениях 
отсутствует указание на те границы, в которых мы 
привыкли представлять себе деятельность пред-
приятия. Бизнес вовлекает в процесс создания и 
доставки ценности потребителю необходимые для 
этого структуры, механизмы, ресурсы и источни-
ки, часто невзирая на их статус, отраслевую или 
иную принадлежность и организационно-право-
вые формы. ПАО ГМК «Норильский никель» – это 
бизнес, объединяющий более 80 предприятий; АО 
«Концерн ВКО «Алмаз-Антей» – это бизнес, объ-
единяющий более 90 заводов, НИИ и КБ. Но, с 
другой стороны, сапожная мастерская – это тоже 
бизнес, сосредоточенный в одном предприятии. 
Под предприятием, как правило, понимается 
«самостоятельный хозяйствующий субъект, соз-
данный для производства продукции, выполнения 
работ и оказания услуг с целью удовлетворения 
общественных потребностей и получения прибы-
ли» 12. Статья 132 ГК РФ «Предприятие» гласит: 
«1. Предприятием как объектом прав признается 
имущественный комплекс, используемый для осу-
ществления предпринимательской деятельности. 
Предприятие в целом как имущественный ком-
плекс признается недвижимостью. 2. Предпри-
ятие в целом или его часть могут быть объектом 
купли-продажи, залога, аренды и других сделок, 
связанных с установлением, изменением и пре-
кращением вещных прав. В состав предприятия 
как имущественного комплекса входят все виды 
имущества, предназначенные для его деятельно-
сти, включая земельные участки, здания, сооруже-
ния, оборудование, инвентарь, сырье, продукцию, 
права требования, долги, а также права на обо-
значения, индивидуализирующие предприятие, 
его продукцию, работы и услуги (коммерческое 
обозначение, товарные знаки, знаки обслужива-
ния), и другие исключительные права, если иное не 
предусмотрено законом или договором» 13. Вме-
сте с тем, из-за терминологической неопределен-
ности действительным признается и тот факт, что 
предприятие может иметь несколько разнопла-
новых видов бизнеса. Например, в АО «Концерн 
«Калашников» входят три традиционных бизнеса 
под брендами: «Калашников» – боевое и граждан-
ское оружие; «Байкал» – охотничье и гражданское 
оружие; «Ижмаш» – спортивное оружие. При этом 
новыми самостоятельными направлениями дея-
тельности Концерна являются абсолютно не свя-
занные с традиционными виды бизнеса: дистанци-
онно-управляемые боевые модули; беспилотные 
летательные аппараты; многофункциональные 
катера специального назначения 14. Большинство 
промышленных предприятий, не имеющих статуса 
концерна или холдинга, также помимо основного 
вида деятельности, как минимум, оказывает услуги 
по сдаче в аренду помещений, энергоснабжению, 
транспортировке грузов и иные, – возможные бла-
годаря располагаемым ими активам в широком 
понимании этого термина. 
Почему бизнес-модель является инструментом, 
по нашему мнению, наилучшим образом отра-
жающим строение и состояние предприятия, а 
ее модификация позволяет получить наиболее 
существенные результаты в случае приближения 
или наступления кризиса? Как видно из раскры-
тия состава бизнес-модели, именно она содержит 
наиболее полное описание процесса создания и 
доставки ценности потребителю. Так Блок 1 «По-
купатель» (см. рис. 5) позволяет составить пред-
ставление о том, какова текущая и перспективная 
структура потребителей предприятия, определяе-
мая с различных точек зрения, как это принято в 
практике маркетинга. Например, при сегментации 
потребительских рынков используются четыре ос-
новных подхода: по географическому признаку, по 
демографическому признаку, по психографиче-
скому и по поведенческому признакам [15]. В слу-
чае с продукцией производственно-технического 
назначения рынок сегментируется по нескольким 
признакам, которые делятся на два больших клас-
са, в зависимости от вида выполняемого сегмен-
тирования – макро- или микро-сегментирования. 
Основной целью анализа первого вида является 
определение таких параметров организации-по-
купателя, как размеры, представляемая им отрасль 
и географическое местоположение. Микро-сег-
ментирование основывается на таких факторах, 
как специфические критерии выбора, уровень зве-
на принятия решений, процесс принятия решений, 
класс покупок, организация покупок и наличие со-
временных организационных решений, сопрово-
ждающих процесс приобретения продукции. Как 
правило, рынки B2B предварительно группируют-
 11 Райзберг Б.А., Лозовский Л.Ш., Стародубцева Е.Б. Современный экономический словарь. 5-е издание, переработанное и допол-
ненное. М.: ИНФРА-М, 2007. 495 с.
 12 http://investments.academic.ru/1294/Предприятие (дата обращения: 16.08.2016)
 13 Гражданский кодекс Российской Федерации (часть первая). Федеральный закон от 30.11.1994 № 51-ФЗ (ред. от 03.07.2016)
 14 http://www.kalashnikov.com/about/ (дата обращения: 9.09.2016)
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ся путем формирования макросегментов, а затем 
с помощью микро-сегментирования определяются 
более точные подсегменты 15. 
Еще одним компонентом данного блока является 
определение каналов доставки ценности потреби-
телям, многообразие которых в последнее время 
значительно выросло. К традиционным каналам 
относятся прямые поставки и поставки через по-
средников в лице цепочки дистрибьюторов. В ка-
честве наиболее перспективного пути развития 
каналов доставки ценности может быть названа 
интеграция маркетинга, дистрибьюции и логисти-
ки на основе концепции управления цепью спро-
са – DCM (Demand Chain Management), которая 
объединила в себе концепции SCM (Supply Chain 
Management – управление цепью поставок) и CRM 
(Customer Relationship Management – управление 
взаимоотношениями с покупателями). DCM – это 
совокупность приемов, нацеленных на управле-
ние и координацию всей цепочки спроса, начиная 
от конечных покупателей до поставщиков самих 
поставщиков. Данный подход объединяет ранее 
искусственно разделявшиеся маркетинг и логи-
стику. Наиболее распространенными за рубежом 
практическими подходами к развитию каналов 
доставки ценности являются формирование вер-
тикальных или горизонтальных маркетинговых си-
стем на внутренних и зарубежных рынках, а также 
разработка систем прямого маркетинга. В нашей 
стране главным направлением совершенство-
вания каналов доставки ценности пока остаются 
лишь развитие региональных маркетинговых си-
стем и создание в компаниях-производителях си-
стемы управления региональными продажами [16, 
с. 109]. В соответствии с указанными тенденциями 
происходит и выстраивание взаимоотношений с 
сегментами потребителей – третьего компонента 
первого блока бизнес-модели.
Второй блок бизнес-модели – «Предложение» – 
аккумулирует информацию о том ценностном пред-
ложении, которое предприятие готово сделать по-
требителю. Ценностное предложение в широком 
смысле – это решение, которое способно полно-
стью устранить какую-либо проблему клиента. По 
сути, каждый потребитель решает для себя два во-
проса: что даст ему приобретение продукции кон-
кретного предприятия, и почему он должен выбрать 
именно этот товар или услугу? При формировании 
ценностного предложения необходимо ориентиро-
ваться на одно или группу ключевых отличительных 
качеств продукции (услуги), которые можно про-
иллюстрировать на рис. 6 (см. рис. 5, блок 2). Блок 
3 – «Инфраструктура» – содержит описание соб-
ственно производственной составляющей бизнеса 
предприятия и концентрирует внимание на трех ее 
компонентах. «Определение ключевых партнеров 
по бизнесу» предполагает не только выбор по-
ставщиков сырья, материалов и комплектующих, 
но также и формирование круга лиц, оказывающих 
существенное влияние на результаты деятельности 
предприятия. Это могут быть: банки и иные финан-
совые институты, обеспечивающие финансирова-
ние и кредитование предприятия; лизинговые ком-
пании, предоставляющие технику и оборудование 
на условиях финансовой аренды; различного рода 
ассоциации и промышленные объединения, опре-
деляющие направления научно-технической поли-
тики в отрасли или подотрасли.
 15 Арсентьев Д.А. Сегментация потребителей на рынке 2В2. URL: http://21biz.ru/segmentaciya-potrebitelej-na-rynke-2v2/ (дата об-
ращения: 30.10.2014)
Составлено авторами с использованием идей [14, с. 29–31]
Рис. 6. Возможные направления ориентации ценностного предложения
Compiled by the authors using ideas [14, p. 29–31]
Fig. 6. Possible directions of orientation of the valuable offer
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Второй компонент данного блока – «Определение 
действий, необходимых для функционирования биз-
неса» – намеренно не сводится только к описанию 
производственной подсистемы предприятия. Это 
связано, как уже отмечалось выше, с расширенным 
пониманием категории бизнеса по сравнению с тра-
диционной трактовкой понятия «предприятие».
В зависимости от специализации и состава бизне-
са это могут быть: производство продукции, поиск 
решений, поддержка и развитие платформы или 
сети; оказание сервисных услуг и т.д. И третий ком-
понент рассматриваемого блока – «Определение 
ресурсов для создания и доставки ценности потре-
бителям» – предполагает раскрытие информации 
об источниках и составе ресурсов, необходимых 
для производства продукции (оказания услуг) и 
обеспечения логистических функций.
Блок 4 – «Управление» – демонстрирует строение 
одноименной подсистемы предприятия: структуру, 
процессы, организацию, функции и методы, при-
меняемые при управлении. В составе данного бло-
ка специально выделены вопросы формирования 
организационной культуры и стиля лидерства, как 
имеющие первостепенное значение для оптимиза-
ции работы предприятия в условиях кризиса. Завер-
шает описание бизнес-модели предприятия блок 5 
– «Финансы», включающий в себя информацию об 
объемах и иерархии потоков доходов от различных 
видов деятельности предприятия, а также объемах, 
структуре и приоритетах затрат. Следует заметить, 
что смысл и содержание информации данного бло-
ка отличается от принятого в других управленческих 
концепциях. Если, например, в сбалансированной 
системе показателей (BSC) [17] финансовые ин-
дикаторы выступают в качестве результирующих 
(целевых), то в данном блоке бизнес-модели рас-
сматриваются организационные решения, позво-
ляющие за счет оригинально выстроенной финан-
совой модели повысить эффективность бизнеса 
в целом. Весьма характерен для данного случая 
известный прием организации продаж по принци-
пу «наживка и крючок», инициатором применения 
которого выступила компания «Gilette». При его ис-
пользовании основное изделие (бритвенный станок) 
продается по цене, возможно, даже ниже себесто-
имости, а расходные элементы (сменные лезвия, от 
которых покупатель уже не может отказаться, ранее 
купив станок) реализуются по завышенной цене, по-
зволяющей формировать основной поток доходов. 
Другой характерный пример – продажа принтера 
по себестоимости, а картриджей к нему – по цене, 
кратно превышающей затраты на их изготовление. 
Выводы
Неудачи первых десятилетий рыночных реформ в 
России, как правило, связываются с серией оши-
бочных решений, принятых хозяйственным руко-
водством страны в период реформирования про-
изводственных отношений. Анализ этих решений, 
и, главное, способов их практической реализации, 
позволяет, в основном, согласиться с этим мне-
нием. Между тем, наряду с массовым закрытием 
предприятий, проведенным с использованием не-
дружественного к ним института банкротства 16, 
значительное число производственных компаний 
продолжило свою работу, и сегодня демонстрирует 
устойчивый рост. Как показало исследование, этим 
компаниям удалось обнаружить и рационально 
использовать свои уникальные конкурентные пре-
имущества, выгодно отличающие их от аутсайде-
ров. И эти преимущества заключались не в наличии 
каких-то особых материальных и административных 
ресурсов. Главное, что отличало компании, избе-
жавшие или с успехом преодолевшие кризисные яв-
ления, – это: ясная рыночная позиция, оптимальным 
образом выстроенная производственная подсисте-
ма, рациональная подсистема управления и спра-
ведливые решения в социальной сфере, вместе 
характеризуемые, как бизнес-модель предприятия.  
Резюмируя, можно отметить, что на основе рас-
смотренной в статье композиции положений со-
временных теоретических концепций, складыва-
ется некоторая логическая цепочка, позволяющая 
предположить, что одним из магистральных путей 
предупреждения и преодоления кризисного состо-
яния экономики на уровне промышленного пред-
приятия является совершенствование его бизнес-
модели как практической категории, наилучшим 
образом раскрывающей суть организационной и 
клиентской компонент интеллектуального капита-
ла предприятия. В свою очередь, эти компоненты 
составляют тот ресурс компании, который, соглас-
но современному прочтению теории фирмы, явля-
ется главным инструментом преодоления кризиса 
и выстраивания конкурентоспособного бизнеса.
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